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1988年に、Cooper and Kaplanにより提唱された。Bhimani et al.（2007）の調査によれ





内 ABC を使用している企業は 12.8％、経常的に使用しているのは僅か 8.6％であることも
わかる。 
その後、ABCが複雑で導入困難であるという問題を解決するために、Anderson と Kaplan 
は 2004年に ABCを簡易化した TDABC（Time-Driven Activity-Based-Costing：時間主導型









 本論文は三部で構成されている。まず、ABC と TDABC に関しての先行研究を整理し、そ
の内容を簡単に紹介する。その後ケースの分析を行い、実際に TDABC を企業に導入するプ
ロセスおよび効果を説明する。最後に TDABCと他の管理方式、特に制約条件の理論（Theory 
of constraints: TOC）との併用について説明する。 
これら三つの部について、五つの章に分けて論述する。 














第三章は TDABCに関しての理論紹介である。Kaplan and Anderson は ABCの問題点を克












競争力を高めるために TDABC を導入した。物流企業 B 企業（劉海潮・王磊，2012）は ABC
を導入したが、多大な維持コストなどの問題により、ABC を放棄し TDABC を導入した。結
果から見れば、両企業とも TDABCの導入により、一定の成果が得られた。特に注目したい
点は、A 企業では ERP システムと TDABC システムとで情報を連動させることにより、効率




第五章では、TDABC のメリットを最大限に発揮するために TDABC と他の管理手法との併
用可能性について論じた。TDABC と他の管理手法の併用を研究した研究者は多数存在して
いる。例えば、陳（2010）は TDABCとリーン・マネジメントの併用可能性を指摘している。






























第一章. 研究目的 ............................................................................................................................ 1 
第 2章. 活動基準原価計算（ABC） ............................................................................................ 3 
2.1 ABCの目的と意義 ............................................................................................................ 3 
2.2 ABCの基本概念 ................................................................................................................. 4 
2.3 ABCの計算フロー ............................................................................................................ 5 
2.3.1 活動を識別する ................................................................................................... 6 
2.3.2 活動に集計する費用を識別する ...................................................................... 7 
2.3.3 活動に基づく原価の配賦 ................................................................................. 7 
2.3.4 コスト·ドライバーの選択 ................................................................................. 9 
2.3.5 コスト・ドライバー・レートの計算 ........................................................ 11 
2.3.6 原価計算 ............................................................................................................... 12 
2.4 ABCのメリット ............................................................................................................... 13 
2.5 ABCの問題点 ................................................................................................................... 14 
2.6 日本企業の導入実態 ..................................................................................................... 15 
第３章.  時間駆動型活動基準原価計算(TDABC) ................................................................. 18 
3.1 TDABCの提唱 ................................................................................................................... 18 
3.2 TDABCの基本概念 .......................................................................................................... 19 
3.3 TDABCと ABCの差異 ...................................................................................................... 20 
VI 
 
3.4 TDABCのメリット .......................................................................................................... 23 
3.5 未利用キャパシティの検出 ....................................................................................... 25 
3.6 TDABCの問題点 ............................................................................................................... 27 
第４章．ケース分析 ........................................................................................................................ 29 
4.1 A企業 ................................................................................................................................. 29 
4.1.1 企業背景： .......................................................................................................... 29 
4.1.2 実施原則 ............................................................................................................... 29 
4.1.3 TDABCの導入 ....................................................................................................... 30 
4.1.4 ERPシステムと TDABCの連携 ....................................................................... 35 
4.1.5 事例の分析：導入の成果 ............................................................................... 38 
4.2 B企業 ................................................................................................................................. 38 
4.2.1企業背景 .................................................................................................................. 38 
4.2.2 TDABCの導入 ....................................................................................................... 39 
4.2.3 事例の分析：TDABCの優位性 ....................................................................... 47 
5. TDABCと他の管理方式の併用 ................................................................................................ 48 
５．１ TDABCと他の管理方式の併用の必要性 ............................................................. 48 
５.２ TDABCと他の管理方式の併用の可能性 ............................................................... 49 
5.3 TDABCと TOC ..................................................................................................................... 50 
5.3.1 TOC理論 ................................................................................................................ 50 
5.3.2 ボトルネック ...................................................................................................... 52 
VII 
 
5.3.3 TDABCと TOCの可能性 ..................................................................................... 52 
5.3.4 TDABCと TOCの併用 ......................................................................................... 53 
5.3.5 TOCによる生産の改善 ..................................................................................... 54 
6.  結び ............................................................................................................................................... 57 















第一章. 研究目的   
活動基準原価計算の基礎概念となる活動あるいはその原価については、古くは 1952 年
に、Eric Kohler が彼の著書 A dictionary for accountantsの中に初めて活動の概念を
提唱したのが端緒と言われている。その後 1971年に、George Staubusは彼の著書「Activity 



















その後、ABCが複雑で導入困難であるという問題を解決するために、Anderson と Kaplan 
は 2004年に ABCを簡易化した TDABC（Time-Driven Activity-Based-Cost,日本は時間主導
型活動基準原価計算と訳した）を提唱した。TDABC は活動原価について、時間をコスト・
ドライバーとして、時間方程式を使用し、製造間接費を直接に原価対象に配賦する。Kaplan 








隆捷（2015）は TDABC を中国の企業に導入するために、TDABC の理論に基づいて、中国企
業における会計の処理とコントロールを考慮した上で、TDABC の改善策を指摘した。また







































新しい原価計算の方法が必要とされた。1988 年に Cooper と Kaplan が Measure Costs: 





































































































































表２ 製造原価配賦表       





費 4,085.87      7,503.32  8,333.34  16,440.00  36,362.53  
修 理
費 2,500.00  19,794.00          22,294.00  
事 務




代 2,380.62  20,709.49  3,786.93      9,817.47  36,694.51  
検 査
費       8,677.00      8,677.00  
運賃 5,826.67        10,270.00    16,096.67  
間 接
材料 1,126.67  8,115.20  5,240.17        14,482.04  




合計 15,919.82  60,189.01  9,027.11  16,180.32  18,603.34  61,317.91  181,237.50  
 
2.3.4 コスト·ドライバーの選択 

































































回、製品 Y2 回、合計 5回）。コスト・ドライバー・レートを計算するために、製造間接費





 Ｘ Ｙ 総数 
コスト・ドライ
バー・レート 
段取り回数 3.00  2.00  5.00  3,183.96  
機械の使用時間 1,800.00  1,200.00  3,000.00  20.06  
直接作業時間 6,000.00  3,600.00  9,600.00  0.94  
検査時間 24.00  18.00  42.00  385.25  
運送回数 3.00  2.00  5.00  3,720.67  














計算の結果は表５が示したように、製品 X の単位コストが 29.1 元、製品 Y の単位コス
トは 54.91 元であることが分かる。 
 
表５ ABC 単位原価計算 
  X   Y   





直接材料費 153,565.20  14.46  283,882.50  34.10  
直接労務費 67,118.40  6.32  87,912.00  10.56  
製造間接費 
生産準備費 9,551.89  0.90  6,367.93  0.76  
機械作業費 36,113.40  3.40  24,075.60  2.89  
人的作業 5,641.94  0.53  3,385.17  0.41  
品質検査 9,245.90  0.87  6,934.42  0.83  
包装出荷 11,162.00  1.05  7,441.34  0.89  
作業場の管理 24,226.62  2.28  37,091.29  4.46  





















活動と利用した活動の区別を具体的に説明するために、Kaplan と Cooper はある購買部門
の例を挙げている。購買部門に 10 人の従業員がいると仮定し、彼らの業務内容は注文の
処理である。一人あたりに支払う給料は 2,500 ドル/月で、10 人の総額は 25,000 ドル/月
になる。つまり、注文の処理という活動の総費用は 25,000 ドルである。各従業員が毎月
125 個の注文を処理することができると仮定すると、一回の注文処理に消費されるコスト
は 20 ドルであることが分かる。すなわちこの 25,000 ドルの費用は 1,250 回の注文を処理
する費用であるということである。しかしながら、実際には毎月必ず 1,250 個の注文を処
理するわけではない。今月の注文数が 1,000 回であったと仮定するとき、伝統的な原価計



































































の調査により世界主要国の ABC の普及率は 29.8％~44％であることがわかる。日本企業に
おける ABC の普及率はどの程度であろうか。 
表 6 は日本企業の ABC 導入率を示している。川野（2014）の調査によれば、ABC を実施
している企業の合計は 12.8％、そのうち 3.7％の企業が必要な場合だけ実施する、経常的
に ABC を実施している企業はわずか 8.6％と報告されている。 
 
表 6  日本企業 ABC 導入実績 
 回答数 ％ 
ABCを経常的に実施 16 8.6 
ABCが必要な都度実施 7 3.7 
一部で実施している 1 0.5 
ABC実施企業合計 24 12.8 
アンケート全回答企業 187 100 







表 7  ABCを実施しない理由 
 回答数 ％ 
計算が複雑だから 50 34.5 
費用がかかる 43 29.7 
配賦計算の精緻化よりも原価管理に関心がある 35 24.1 
ABC のためのデータ集計ができない 35 24.1 
製品、サービスに直課しているため 26 17.9 
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正確な原価情報を必要としない 22 15.2 
その他回答の合計 44 30.3 
回答数合計 255  
回答記号数 145 100 

































価計算手法が提唱された。Kaplan and Anderson は TDABC の導入により、ABC のすべとの
問題が解決できると主張した。 
TDABC は従来の ABC の計算プロセスを大幅に簡略化することができる。例えば製造間接
費を各活動に配賦する必要はなくなり、製品、顧客などの原価対象に費用を配賦する時、








ABC より TDABC は必要なデータが容易に入手でき、計算が容易になると指摘するとともに
TDABC のモデルにより、複雑な環境または特殊の注文に容易に対応できるようになると述
べた。 



















3.3 TDABCと ABCの差異 
前節は TDABC の構造を説明したが、本節では図１と図 3を用いて、TDABCと ABC の差







































顧客注文の処理 70 396,900 49,000 8.1 
顧客からの問い
合わせ 
20 56,700 1,400 40.5 
顧客の与信調査 10 113,400 2,500 45.36 




























と述べている（Kaplan and Anderson，2004，ｐ．133）。表 9 は各活動の配賦率（配賦率=
単位時間*キャパシティ・コスト・レート）を示している。 
 




顧客注文の処理 8 7.2 
顧客からの問い合わせ 44 39.6 









（578,600/630,000）で、残る 51,400 分は未利用キャパシティであり、当四半期 46,260 ド
ルの費用が発生する。しかし ABC はこの 46,260 の費用が未利用キャパシティにより発生
する費用と認識されず、製品に配賦される。Kaplan and Anderson はこの点が ABCモデル
の一つの問題点であると指摘した。 
 







顧客注文の処理 8 49,000 392,000 352,800 
顧客からの問い合わせ 44 1,400 61,600 55,440 




    578,600 520,740 
未利用キャパシティ     51,400 46260 





















































ここで留意点を述べておきたい。Kaplan and Cooper（1998，ｐ．122）は ABCの一つの
重要な役割が未利用キャパシティの測定であることを述べたが、TDABC を提唱する際には、
Kaplan and Anderson(2007)は ABC モデルが未利用のキャパシティが存在する可能性を無
視していると指摘した。なぜそのような矛盾な結論が出るのか。本節ではこの問題の理由
について、検討したい。 


































































TDABC は Kaplan and Anderson(2007)が主張したように ABC の全ての問題点を克服し、
容易に実施できる新しい原価計算方法であろうか。TDABC の問題点に対しても、議論がな
されている。例えば志村（2013）は DABC に関して六つの疑問点を提示している。第一に、









































 Kaplan and Anderson（2007）により、2006 年までに TDABC モデルが 既に 200 社以
上の会社に導入されている。ここまでで、TDABCの基礎的な理論を説明したが、本章では、



































4.1.3 TDABC の導入 
A 企業は四つのステップにより、TDABC モデルを導入した。図 4 は A 企業の TDABC の導
入のプロセスを示している。 
 






























別に TDABC を展開する予定であったため、以下では受注部門を例として、TDABC の実務上










築するために、X１から X13 まで、13 個の変数を設定した。各活動の単位当たり時間は、
ERPシステムのデータを用いて、集計する。 
 
表 9 受注部門の活動 
活動 ドライバー 単位当たり時間 変数 
受注を受ける 注文数 2min X1 
与信調査 調査数 30min X2 
顧客情報登録 お客様数 10min X3 
33 
 
ERP システムに入力 製品数 2min X4 
価格情報調査 製品数 4min X5 
棚卸調査 製品数 2min X6 
受注を確定 注文数 3min X7 
特別包装 書類数 5min X8 
緊急注文手配 注文数 8min X9 
運送準備 製品数 3min X10 
海外注文手続き 製品数 3min X11 
海外注文証明 製品数 3min X12 
問い合わせ対応 問い合わせ数 5min X13 
















（王満・戴杏花, 2013, p.26 ） 
 










注 文 処 理 時 間 (min)=2X1+30X2( 新 規 顧 客 )+10X3( 新 規 顧 客 )+2X4+4X5( 新 製






表 11 A企業の TDABC の実施結果 
活動 単位当たり
時間（分） 
活動量 総時間（分） コスト（元） 
受注を受ける ２ 1,920 3,840 5,606.40 
与信調査 30 6 180 262.80 
お客様情報登録 10 5 50 73.00 
ERP システムに入力 ２ 6,450 12,900 18,834.00 
価格情報調査 4 460 1,840 2,686.40 
棚卸調査 ２ 5,990 11,980 17,490.80 
受注を確定 3 1,920 5,760 8,409.60 
特別包装 5 220 1,100 1,606.00 
緊急注文手配 8 273 2,184 3,188.64 
運送準備 3 4,257 12,771 18,645.66 
海外注文手続き 3 4,300 12,900 18,834.00 
海外注文証明 3 2,580 7,740 11,300.40 
35 
 
問い合わせ対応 5 3,840 19,200 28,032.00 
合計 80 32,221 92,445 134,969.70 
キャパシティ   97920 142,800 
未利用キャパシティ   5475 7,830.30 
未利用キャパシティ
割合 
  5.6％ 5.6％ 
（王満・戴杏花, 2013, p.27 ） 
 
この表から、A企業受注部門の利用可能キャパシティは 97,920 分、総コスト 142,800元
で、実際に利用したキャパシティは 92,445 分で、残りの 5,475 分が未利用キャパシティ
として、全体の 5.6％を占めている。 
 
4.1.4 ERPシステムと TDABCの連携 
Kaplan and Anderson（2007）は、TDABC が実施するために必要なデータが ERPシステム
から簡単に入手できると述べているが、伊藤（2007）は各活動一単位当たりの時間を調査
することが依然として複雑であると反論している。A 企業ではどのように TDABC のデータ
を効率的に ERPシステムから入手したのか。 
A企業が効率的に TDABCのデータを ERPシステムから入手できるように、IT 部門でデー
タ導入ソフトウェアを開発した。表 12 は TDABC の導入に必要なデータが ERP システムの
どの部分から収集されたかを示している。 
 
表 12 TDABC データの導入 
TDABC ERPシステム  
資源コスト ERP財務報告システム キャパシティ・コスト・
レート 勤務時間・給与 ERP HRシステム 




















表 13は、A企業が整備したの ERP システムの詳細を示している。 
 
表 13  整備された ERPシステム 
ファイル ルート データ量 関連ワード 
会計科目 財務システム 220 科目、科目描述、金額 
人事ファイル 人事システム 22 部門番号、部門名称、人
数、労働時間、実際キャ
パシティ 


















棚卸ファイル 倉庫管理 9860 製品番号、倉庫番号、計
量単位、数量、包装方式 
（王満・戴杏花, 2013, p.27 ） 
 
図 5は A企業がどのように ERPシステムから TDABCシステムにデータを導入するプロセ










A 企業は受注部門が導入に成功したのちに、他の部門にも TDABC を導入した。そして、
全社的に TDABC を導入したことにより、以下の三つの問題点を発見した。第一に、A 企業




















 B企業は 2005 年に設立された物流企業として、主にサード・パーティー・ロジスティク
ス (third-party logistics、以下 3PLと呼ぶ)サービスを提供している。合計 50名の従
39 
 
業員を雇用しており、トラック 5台、フォークリフト，スタッカーなどの設備 10 台、1000
平方メートルの倉庫を二棟保有している。さらに、三棟の倉庫を借用している。 B 企業


















4.2.2 TDABC の導入 
 物流企業における甲と乙の二つの契約を原価計算の対象として、TDABC の利用方法を説
明する。甲契約は食品工場との間で、生産した商品を B 企業の倉庫に運送し、B 企業が商
品の保存と小売店への配送サービスを提供する契約である。乙契約は革靴工場との契約で、









表 14 は B企業の各部門の活動を示している。 
 
表 14  部門及び活動 








































運送部門 配達 配達 





計した。集計の結果、各部門のコストはそれぞれ受注部門 21,965元、倉庫部門 32,075 元、














を X１から X15まで変数を設定した。 
 













注文情報入力 注文数 10 10 X１ 
顧客データ入力 新規顧客 5 5 X２ 
緊急注文準備 緊急注文 8 8 X３ 
確定書類作成 書類確認の有
無 
15 15 X４ 
問い合わせ 電話問い合わせ 問い合わせ回 10 10 X５ 
42 
 













倉庫の配分 商品運送回数 3 3 X７ 
商品情報の入力 商品運送回数 5 5 X７ 
商品の検査 商品数（パッ
ク） 
















サイン 商品運送回数 1 1 X７ 
入庫管理 荷降ろし 商品運送回数 15 10 X７ 












出荷準備回数 1 1 X12 
フォークリフト
運転 
出荷準備回数 2 2 X12 
トレイに運送 出荷商品数 0.25 0.15 X13 
トラックに運送 パレットの数 10 10 X14 
包装 包装が必要な
トレイの数 
5 5 X15 
最終検査 出荷準備回数 3 ３ X12 




（劉海潮・王 磊, 2012, pp.200-201 に基づき、論文執筆者作成） 
 
 
表 14 のデータによって、B企業の部門の活動の時間方程式が構築できるようになる。表 15
は甲契約と乙契約における、各活動の時間方程式を示している。 
   
表 15  甲と乙契約に対して各活動の時間方程式 












入庫管理 T＝（15+50）X７ T＝（10+40）X７ 







配達 15000（合計） 24000（合計） 






表 16  時間ドライバー数 






注文情報入力 注文数 610 690 
顧客データ入力 新しい顧客であるか 55 18 


















倉庫の配分 商品運送回数 55 65 
商品情報の入力 商品運送回数 55 65 







サイン 商品運送回数 55 65 
入庫管理 荷降ろし 商品運送回数 55 65 
倉庫まで運搬 商品運送回数 55 65 
在庫管理 商品メンテナン
ス 







出荷準備回数 135 150 
フォークリフト
運転 
出荷準備回数 135 150 























表 17  各活動の時間 
部門 活動 甲（分） 乙（分） 
受注部門 顧客注文処理 7,860 8,306 
問い合わせ対応 1,800 2,500 
合計 9,660 10,806 
倉庫部門 入庫前の準備 3,865 4,540 
入庫管理 3,575 3,250 
在庫管理 200 240 
出荷準備 9,910 9,100 
合計 17,550 17,130 
運送部門 配達 15,000 24,000 











甲契約 乙契約 総コスト 
総時間 コスト 総時間 コスト 
受注 0.65 9600 6279 10806 7023.9 13302.9 
倉庫 0.76 17550 13338 18330 13930.8 27268.8 
運送 3.00 15000 45000 24000 72000 117000 
利用可能なキ
ャパシティ 




 42210 分 53136 分 157571.7 
未利用キャパ
シティ 
 25038 分 29668.3 




して、25,038 分の未利用キャパシティが発生し、およそ 29,668.3 元の余剰コストが発生
していることが分かる。表 19は各部門のキャパシティ利用率を表している。 
 








受注 20466 33792 13326 60.56％ 
倉庫 35880 42240 6360 84.94％ 
運送 39000 44352 5352 87.93％ 
合計 95346 120384 25038 79.20％ 










 Kaplan and Anderson(2007)は TDABC モデルが顧客、製品、流通チャネル、セグメントお
よび業務プロセスなどが複雑な業態や企業で適用できると主張した。B 企業の例は ABC に






















































手法である。最初にリーンという言葉が提示されたのは”The Machine that Changed the 

















とTotal Budget Managementの実施プロセスを示している。 
 
 




（易他, 2015, p.154） 
 
5.3 TDABCと TOC 
5.3.1 TOC理論 
TDABC といくつかの管理方式の併用について前節で論じたが、本節では TDABC と制約条
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件の理論（Theory of constraints、以下 TOCで呼ぶ）の併用について詳しく説明したい。 
 最初に TOCを提唱したのはイスラエルの物理科学者 Eliyahu M ．Goldratt である。彼












































5.3.3 TDABC と TOCの可能性 
 TDABC と TOC の併用を論じた研究よりも以前に、ABC と TOC について様々な研究が行わ
れている。TOCと ABCは 20世紀後半に提唱された新たな管理方式として、アメリカ企業の
発展に深刻な影響を与えた。そして、両者の差異は頻繁に比較されている。 















 Chwen Sheu 、Ming-Hsiang Chen 及び Stacy Kovar（2007）は ABCと TOC を比較した論
文を整理し、ABC と TOC は相互補完可能な手法であると指摘した。具体的な内容は以下の
2点に集約される。 
 第一に、TOC と ABC は考慮する時間の範囲が異なっている。TOC は企業の短期利益に注
目する一方、ABC は企業の長期の発展に着目している。TOC は短期間で限定された条件の
下でより多くの利益を上げることに貢献するが、長期的な視点から見ればその限定された
条件を改善また除却すべきから、その時 ABC が各活動の改善により、貢献する。 




 TDABC は ABC の進化形として、キャパシティ利用率の検出や活動の改善によって、長期





 以上論じてきたように、TDABC と TOC の併用が企業の経営管理に重要な役割があるとい
うことがわかる。 
5.3.4 TDABC と TOCの併用 



































































に、ある製品の生産が A、Bおよび Cの三つの工程があり、工程 Bがボトルネックと仮定
する。従来のように工程ごとに最適な指標を設定すると、実際に工程 B が全体を制約し






















































Kaplan と Anderson は TDABC が ABC の全ての問題点を克服し、優れたな原価計算方法
であると信じているが、実際 TDABC の問題点についてもよく議論された。Kaplan は TDABC
が既に 200 社以上導入し、成功を収めたと述べていたが、実際に日本で TDABC を導入す
る企業がほとんどない。 
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